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OLIVEIRA, L. R. Proposta de implantação de orçamento em empresa 
prestadora de serviços em tecnologia da informação. As empresas 
necessitam cada vez mais de ferramentas de apoio que possibilitem controlar e 
planejar cenários futuros e o planejamento orçamentário é um instrumento de 
planejamento e controle que visa o conhecimento antecipado dos resultados e 
direciona as ações a serem executadas pelas unidades da empresa. Portanto, o 
objetivo principal foi elaborar uma proposta de implantação de Orçamento em 
Empresa Prestadora de Serviços de Tecnologia da Informação, que possibilitasse 
melhorar as decisões financeiras, que devem ser tomadas tendo como base 
informações geradas por sistemas de informações contábeis e financeiras 
adequadamente estruturadas, sendo o orçamento empresarial um dos principais 
instrumentos utilizados em tomadas de decisões. As etapas de elaboração do 
orçamento são compostas pelos seguintes elementos: Princípios gerais de 
planejamento, Diretrizes, Cenários, Premissas, Plano de marketing, Plano de 
suprimentos, produção e estocagem (PSPE), Plano de investimentos no ativo 
permanente, Plano de recursos humanos, Etapa Financeira.  
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 Diante de um universo globalizado onde as organizações se inter-
relacionam com clientes, fornecedores e concorrentes de todo o mundo, percebe-
se que mesmo com alta oferta nas áreas de prestação de serviços em relação à 
demanda, as empresas, sobretudo no Brasil, enfrentam grande dificuldade para 
manterem-se competitivas, principalmente sem um sistema de informações 
gerencias ágil que possibilite obter informações confiáveis. 
 Tendo em vista esta necessidade, administradores e gestores buscam 
instrumentos que os auxiliem, pois de acordo com Hoji (2009) o objetivo 
econômico das empresas é aumentar seu valor de mercado, e seus proprietários 
esperam obter um retorno compatível com o risco assumido, e as principais 
funções do administrador para alcançar estes objetivos são: análise, 
planejamento e controle, tomadas de decisões de investimento e tomadas de 
decisões de financiamento.  
 Portanto, levando-se em consideração que decisões devem ser tomadas 
tendo como base informações geradas por sistemas de informações contábeis e 
financeiras, o orçamento empresarial é um dos instrumentos mais importantes 
utilizado em tomada de decisões, pois segundo Santos e Sanvicente (1995, p.16), 
para a elaboração de um orçamento é necessário “planejar e estabelecer com 
antecedência as ações a serem executadas, estimar os recursos a serem 
empregados e definir as correspondentes atribuições de responsabilidade” e 
sendo assim necessita de um alto grau de conhecimento da organização e 
possibilita ao encarregado identificar a existência de oportunidades e restrições 
tanto no ambiente interno quanto externo. 
 Para Schubert (1985), a adoção do sistema orçamentário apresenta a 
movimentação nas áreas financeira, econômica e patrimonial dos valores da 
organização, a elaboração do orçamento é uma previsão do exercício futuro e 
está sujeito a imprecisões, ainda segundo, o autor os números das previsões 
tendem a se aproximar dos números realizados e não o inverso. Portanto um fator 
importante para a realização eficaz de um orçamento é que ele seja ágil e flexível 




 Com base nas premissas anteriores este estudo aborda o orçamento 
empresarial e sua eficácia como instrumento de planejamento e controle e propõe 
a implantação de orçamento em empresa prestadora de serviços em tecnologia 
da informação, utilizando os modelos de orçamento empresarial após definição do 
que mais se adéqua a mesma. 
 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
 
 Em decorrência da falta de planejamento das despesas, da necessidade de 
controles que auxiliem nas tomadas de decisões e a possibilidade de 
alavancagem das receitas para o próximo ano, verificou-se a necessidade da 
implantação de orçamento empresarial para dar suporte às estratégias de 
crescimento. Neste sentido, a questão de pesquisa que orienta a presente 
investigação é a seguinte: Como elaborar uma proposta de implantação de 





 Baseando-se no problema de pesquisa, os objetivos são divididos em 
Geral e Específicos, os quais visam solucionar a questão de pesquisa. 
 
1.2.1 Objetivo Geral 
  
 Esse trabalho tem como objetivo principal elaborar uma proposta de 
implantação de Orçamento em Empresa Prestadora de Serviços de Tecnologia da 
Informação. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
a) Analisar dentre os tipos de orçamento aqueles que seriam mais aplicáveis; 
b) Verificar as fases do orçamento; 





As empresas necessitam de planejamento e controle para atingir 
resultados futuros, o orçamento empresarial é uma forma de controle e é através 
dele que ocorre a realimentação do sistema de planejamento, podendo ser 
flexível ou rígido. 
 O orçamento propicia programações antecipadas de todo o processo 
operacional e financeiro além das demais áreas da empresa, o planejamento 
prévio das ações nas empresas possibilita alcançar melhores resultados. 
 Desse ponto de vista, entende-se que a proposta de um orçamento 
empresarial a uma prestadora de serviços em tecnologia da informação permitirá 
que esta tenha maiores condições de desenvolver suas atividades de forma 
consistente e mais segura.  
 Esse trabalho tem importância no contexto geral dos estudos de 
contabilidade e finanças que propiciará à acadêmica envolvida implicações 
práticas a consolidação dos conceitos teóricos aprendidos na academia. Para a 
empresa, que tem o objetivo de aumentar seu faturamento para o próximo 
período, possibilitará estabelecer controles gerenciais que a auxiliará na tomada 
de decisões e a torná-la ainda mais competitiva. 
 
1.4 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO 
 
O objeto de estudo será uma empresa de pequeno porte, prestadora de 
serviços de tecnologia da informação, estabelecida em Curitiba, que passará a 
partir de agora a ser chamada de empresa “Tecnológica” para que seus dados 
sejam preservados em sigilo. Estabelecida há aproximadamente 5 (cinco) anos no 
mercado atuando principalmente  com empresas públicas, tendo como principais 
serviços o desenvolvimento de softwares e aplicativos.  
Os dados utilizados nesta pesquisa serão extraídos de documentos 
(balanços, balancetes, relatórios, e outros) do período de janeiro a dezembro de 




1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
 Para melhor entendimento de sua elaboração e melhor visualização de sua 
estrutura, o presente trabalho está dividido em cinco seções. 
 A primeira seção trata do problema de pesquisa, dos objetivos geral e 
específicos e da justificativa da elaboração desse trabalho científico. Na segunda 
seção está expressa a fundamentação teórica que respalda este estudo, 
conceituando a importância do planejamento e controle nas empresas, do 
orçamento empresarial, e apresentando alguns tipos de orçamento que poderiam 
ser utilizados, embasada em obras de autores renomados. 
 A terceira seção apresenta a classificação quanto a metodologia de 
pesquisa utilizada, demonstrando os procedimentos metodológicos utilizados 
neste estudo. 
 A quarta seção apresenta os dados obtidos através do desenvolvimento da 
pesquisa. Os dados apresentados nessa seção serão utilizados como base para 
desenvolver as considerações finais e análise da viabilidade da aplicação do 
orçamento que constam na quinta seção. E ainda apresentará referencias 
bibliográficas utilizadas neste estudo. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 A base teórica do trabalho foi pautada pela análise de livros que tratam do 
referido assunto levando em consideração os conceitos e abordagens dos 
autores. Esse trabalho tem seu objetivo principal propor a implantação de 
orçamento em empresa prestadora de serviços em tecnologia da informação, sob 
a ótica de vários autores. 
 
2.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE 
 
 O presente estudo visa propor a implantação do orçamento empresarial 
como instrumento de planejamento e controle. Planejar, segundo Santos e 
Sanvicente (1995, p. 16) “é estabelecer com antecedência as ações a serem 
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as 
correspondentes atribuições de responsabilidades em relação a um período futuro 
determinado”. De acordo com os mesmos autores “controlar é, essencialmente, 
acompanhar a execução de atividades da maneira mais rápida possível, e 
comparar o desempenho efetivo com o planejado.” (SANTOS E SANVICENTE, 
1995, p. 22) 
 
2.1.1 Planejamento Empresarial 
 
 De acordo com Hoji (2009), planejar consiste em estabelecer com 
antecedência as ações futuras de forma estruturada, estimando os recursos a 
serem utilizados e atribuindo as responsabilidades visando atingir os objetivos 
fixados.  
 De acordo com Ackoff et al. (1984 apud FREZATTI, 2000), planejar 
significa decidir antecipadamente, e decidir implica escolher uma alternativa entre 
outras disponíveis, em função de preferências, disponibilidades, grau de 
aceitação do risco, etc. Ou seja, decidir-se antecipadamente significa controlar 
seu próprio futuro. 
 Os princípios de planejamento podem ser classificados em gerais (princípio 
da contribuição aos objetivos, da precedência, da maior penetração e 
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abrangência e da maior eficiência, eficácia e efetividade) e específicos (principio 
do planejamento participativo, coordenado, integrado e permanente) segundo 
Oliveira (1995 apud HOJI, 2009). 
 De acordo com Frezatti (2000, p. 22), quanto ao planejamento empresarial: 
 
É muito comum nas entrevistas com executivos das empresas ouvir que 
suas empresas têm sistema de planejamento empresarial. Uma análise 
mais acurada, mediante algumas perguntas, permite o entendimento do 
nível de ambição da empresa em termos de planejamento. Muitas vezes, 
suas preocupações são intensas, mas especificamente ligadas a 
questões táticas; em outros casos, é difuso, não tendo muita 
profundidade, tanto no processo, como no conteúdo. 
 
 Santos e Sanvicente (1995) definem em três os tipos de planejamento. O 
planejamento estratégico é onde as decisões são tomadas principalmente em 
relação a problemas externos a empresa; o planejamento administrativo ou 
integrativo, cujas decisões estão voltadas a melhor estruturação possível dos 
recursos, projeto de reformulação de sistemas de informação ou de reorganização 
de uma divisão por exemplo; e o planejamento operacional, onde as atividades 
previstas buscam utilizar os recursos da empresa da maneira mais eficiente 
possível. 
Para Hoji (2009, p. 416) “o planejamento pode ser classificado em três 
níveis: estratégico, tático e operacional.” Segundo o autor, planejamento 
estratégico é um planejamento de longo prazo de responsabilidade dos níveis 
mais altos da administração, necessita de tomadas de decisões mais complexas e 
de difícil reversibilidade e normalmente apresentam nível de risco expressivo; 
planejamento tático visa otimizar parte do que foi planejado estrategicamente, 
trata-se de um planejamento mais curo que o estratégico e busca melhorar uma 
área específica e o planejamento operacional que tem por finalidade maximizar os 
recursos aplicados em determinado período, é de curto a médio prazo envolve 
decisões mas descentralizadas, mais repetitivas e com possibilidade de reversão. 
 
2.1.2 Controle e informações gerenciais 
 
 Para auxiliar o controle das informações gerenciais é necessário um 
sistema de informações gerenciais, este pode ser entendido como um conjunto de 
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subsistemas que processam dados e informações de apoio ao processo de 
gestão, estes dados são elementos potencialmente úteis quando processados e 
transformados em informações para que o usuário final as compreenda e possa 
utilizá-las como fonte de tomada de decisão. (HOJI, 2009) 
 De acordo com Santos e Sanvicente (1995, p. 22), controlar é: 
 
Acompanhar a execução de atividades da maneira mais rápida possível, 
e comparar o desempenho efetivo com o planejado, isto é, o que tenha 
sido originalmente considerado desejável, satisfatório ou viável para a 
empresa e suas subunidades. Evidentemente, a função do controle não 
se esgota no acompanhamento puro e simples, como também envolve a 
geração de informações para a tomada de decisões de avaliação e 
eventual correção do desempenho alcançado, proporcionalmente ao seu 
afastamento em relação ao tipo como desejável ou satisfatório. 
 
 Segundo Frezatti (2000), uma abordagem correta do planejamento é a que 
considera o orçamento como forma de controle do resultado futuro. Planejamento 
sem controle é um desperdício de tempo e energia. O controle é fundamental 
para avaliar o desempenho atingido e o realizado em relação ao planejado. 
 Anthony (1970 apud FREZATTI 2000, p. 53) conceituou controle gerencial 
como “o processo pelo qual os gerentes asseguram que os recursos necessários 
à organização são obtidos e utilizados eficiente e eficazmente no cumprimento 
dos objetivos da mesma organização.” 
Segundo Hoji (2009, p. 418), “Controlar significa acompanhar a execução 
de atividades e comparar periodicamente o desempenho efetivo com o 
planejado.”  
O processo de controle está voltado à abordagem sistêmica das 
organizações e faz parte das atividades desenvolvidas pela Controladoria, que 
utiliza um sistema de planejamento e controle orçamentário para projetar o 
resultado organizacional, através da coleta de informações que auxiliam no 
processo de tomada de decisões. 
 A controladoria é uma atividade nova, portanto o papel do controller, 
executivo responsável por esta área, não está claramente definido em algumas 
empresas, a principal função do controller é dar suporte à gestão dos negócios 
por meio de informações gerenciais geradas em tempo hábil, além de visualizar o 
futuro e identificar novas oportunidades. (HOJI, 2009) 
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2.1.3 Planejamento e controle por meio do orçamento 
 
 As empresas necessitam cada vez mais de ferramentas de apoio que 
possibilitem controlar e planejar cenários futuros, o planejamento orçamentário é 
um instrumento de planejamento e controle que visa o conhecimento antecipado 
dos resultados e direciona as ações a serem executadas pelas unidades da 
empresa, desde que haja o adequado controle sobre os resultados projetados. 
(HOJI, 2009) 
 Santos e Sanvicente (1995) discutem o uso de orçamento como 
instrumento de planejamento e controle nas empresas, segundo eles o orçamento 
tem a finalidade de projetar os resultados das atividades previstas e, portanto, 
planejamento orçamentário é representado por uma projeção do resultado e do 
balanço projetado para o final do exercício do orçamento. 
 Para Frezatti (2000, p. 37), “se o controle orçamentário é a forma de 
realimentar o sistema de planejamento, dependendo do grau e sofisticação deste 
último, ele pode ser estruturado de maneira flexível ou rígida, complexa ou 
simplificada, centralizada ou participativa.” Ainda segundo o autor, as empresas 
buscam controlar resultados obtidos por ações através de pessoas, existem 
vários tipos de planejamento, porém o controle é um instrumento único que 
acompanha o realizado. 
 De acordo com Frezatti (2000, p. 37), em relação a planejamento e controle 
orçamentário: 
 
De maneira geral, embora os enfoques dos processos de planejamento e 
controle possam ser distintos em termos de ênfase e mesmo foco, o 
planejamento precede o controle em termos de desenvolvimento dentro 
das organizações. Significa que uma organização sem um complexo e 
detalhado processo de planejamento pode desenvolver controle 
adequado; contudo, os dois processos, por estarem inevitavelmente 
ligados, têm impactos mútuos, fazendo com que o desenvolvimento 
traga o próprio aperfeiçoamento do controle e vice-versa. 
 
 Conforme Schubert (1985), para que as empresas, tanto privadas como 
governo, alcancem seus objetivos precisam ter um planejamento estratégico, que 
se solidifica pelos valores do orçamento anual e do orçamento plurianual. O autor 
ressalta ainda, que a história da administração tem o seu marco no final do século 
XIX e início do século XX, com Fayol que dizia prever, organizar, comandar, 
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coordenar e controlar. Sendo assim, pode-se dizer que para a implantação de 
orçamento em uma empresa é necessário aplicar todos esses elementos.  
 Resumidamente pode se dizer que o planejamento e controle orçamentário 
permite a organização prever atividades futuras e entender se seus resultados 




 Segundo Hoji (2009), o orçamento empresarial é um dos instrumentos mais 
importantes utilizados em tomadas de decisão financeira, já que as decisões 
financeiras devem ter como base informações geradas por sistema de 
informações contábeis e financeiras adequadamente estruturadas. 
 Quando aborda o tema orçamento, Lunkes (2003, p.27) diz que:  
 
O processo orçamentário envolve a elaboração de planos detalhados e 
objetivos de lucro, previsão das despesas dentro da estrutura dos planos 
e políticas existentes e fixação de padrões definidos de atuação para 
indivíduos com responsabilidade de supervisão. 
 
 Para Frezatti (2000), tendo em vista que a elaboração do orçamento 
necessita que os objetivos definidos pela empresa sejam contemplados e 
perseguidos, caso contrário, deve ser revisado e ajustado para possibilitar a 
realização dos objetivos, já que trata-se de um instrumento gerencial com esta 
finalidade. Ainda segundo o autor, o orçamento surge como seqüência à 
montagem do plano estratégico, que permite direcionar suas ações mais 
importantes. Portanto, ter um plano estratégico bem elaborado aumenta as 
chances de que o orçamento seja coerente e consistente.   
 A elaboração e a utilização de orçamento geralmente se confundem com a 
função de controle das operações da empresa, sejam elas para de 
acompanhamento e feedback mais rápido possível para a correção das atividades 
realizadas, ou para a consolidação da delegação de autoridade e 
responsabilidade, ou de um sistema de avaliação do desempenho. Como tarefa 
de planejamento é de igual importância em relação a tarefa de controle, já que 
não há sentido fazer um planejamento sem um esquema de controle e o mesmo 
ocorre ao contrário. (SANTOS E SANVICENTE, 1995)  
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 O orçamento geral, de acordo com Hoji (2009) demonstra a estratégia da 
empresa por meio de um conjunto integrado de orçamentos específicos, onde 
refletem as ações e políticas da empresa, relativas a períodos futuros. 
 
2.2.1 Etapas do Orçamento 
  
 De acordo com Frezatti (2000, p. 31), “o orçamento surge como sequência 
à montagem do plano estratégico, permitindo colocar foco e identificar, num 
horizonte menor, de um exercício fiscal, as suas ações mais importantes.” O que 
possibilita a elaboração de um orçamento mais coerente e consistente. As etapas 
de elaboração do orçamento são compostas pelos seguintes elementos: 
 
 
FIGURA 1 – ETAPAS DE ELABORAÇÃO DO ORÇAMENTO 
Fonte: Frezatti (2000, p. 31) 
  
2.2.1.1 Princípios gerais de planejamento 
 
 Correspondem aos princípios clássicos apresentados por Welsch (1994 
apud FREZATTI, 2000) levando-se em conta a necessidade estrutural, caso tais 
princípios não estejam sendo atingidos, o processo de gerenciamento da 
organização estaria sendo negativamente afetado. Esses princípios são: 
Envolvimento administrativo; Adaptação organizacional; Contabilidade por área de 
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responsabilidade; Orientação por objetivos; Comunicação integral; Expectativas 
realísticas; Oportunidade; Aplicação flexível; Acompanhamento; Reconhecimento 
do esforço individual e do grupo. 
 De acordo com Frezatti (2000, p. 80), em relação ao pré-planejamento: 
 
O pré-planejamento consiste em exercício que permite antever as 
principais tendências esperadas pela alta administração. Consiste na 
montagem da demonstração de resultados a partir da sensibilidade dos 
executivos. Tal exercício na consiste, por si só, em montagem de um 
orçamento, mas sim em uma forma de direcionar as ações para 
racionalizar, facilitar o processo de montagem do instrumento.    
                    
 Segundo Santos e Sanvicente (1985, p. 29) “ao ser feito o planejamento, o 
orçamento servirá melhor como instrumento de administração se for elaborado 




Segundo Frezatti (2000, p. 34) ao que se refere às diretrizes, “corresponde 
ao briefing da alta administração, direcionando as ações para os vários 
segmentos.” 
Em relação às diretrizes, Santos e Sanvicente (1085, p. 37) descrevem: 
 
A sequência de atividades através das quais a administração de uma 
empresa executa a tarefa de elaboração do orçamento para dado 
período anual não passa, de maneira formal ou informal, de uma parte 
do esforço permanente pelo qual os dirigentes dessa empresa 
estabelecem diretrizes para aquilo que a organização deve fazer em 




  Para Frezatti (2000, p. 81), os cenários que devem ser considerados na 
elaboração do planejamento estratégico devem são: o político, o econômico e o 
mercadológico.  “A análise de cenários desenvolvida por ocasião da montagem do 
plano estratégico pode ser utilizada, de maneira mais detalhada, simplesmente 
sendo atualizada.” A organização pode dispor de cenários elaborados tanto por 





De acordo com Frezatti (2000), as premissas podem ser divididas em: 
operacionais, que refere-se às atividades propriamente ditas; de estruturação, que 
correspondem aos critérios considerados e macroeconômicas, que trata-se das 
mais conhecidas, correspondem a inflação, juros, variação dos preços dos 
insumos, variação cambial, etc.   
Para Santos e Sanvicente (1985, p. 37) as premissas: 
 
Decorrem de um acompanhamento, formalizado ou não, das condições 
externas mais relevantes às operações da empresa, no sentido de dar 
viabilidade a algum plano mais específico, bem como os objetivos de 
longo prazo e anuais estabelecidos como índices desejáveis de 
desempenho pela empresa como um todo e por seus diversos setores. 
 
Segundo Frezatti (2000), ao contrário dos cenários, as premissas utilizadas 
pela organização, independem de quem as concebeu, são premissas da 
administração, devendo a ela sua responsabilidade, levando-se em consideração 
que os indicadores têm impacto muito importante sobre os resultados. 
 
2.2.1.5 Plano de marketing 
 
 Para Frezatti (2000, p.35), o plano de marketing “indica a atividade 
comercial da organização, no que se refere a volume físico de venda, por período, 
por área, por preço, etc. Deve definir política de descontos, gastos com 
comunicação e despesas comerciais previstas.” 
 Ainda segundo o autor, a etapa do plano de marketing cuida do output da 
organização, normalmente é a etapa inicial do orçamento, com exceção de 
algumas empresas específicas que preferem começar por outras etapas. A 
responsabilidade por sua elaboração é do executivo responsável pela área 
comercial, e após ser definido deve ser validado, o que significa que as decisões 
referentes ao output da empresa podem ser utilizadas, desde que compatíveis 
com outras etapas ainda não tratadas. (FREZATTI, 2000) 
 Segundo Frezatti (2000), o plano de marketing é composto por três 
subplanos: o plano de vendas ou prestação de serviços, é nessa fase que devem 
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ser definidos preços brutos, prazos, taxas de juros, impostos incidentes, 
patamares de descontos, e deve levar em conta a relação com o plano 
estratégico, a participação da equipe e a definição de metas; o plano de 
comunicação com o mercado que é definido como um percentual sobre as 
receitas geradas, contém ações nas áreas de propaganda e publicidade 
relacionadas tanto com a imagem institucional quanto do produto ou serviço, 
tendo como base o perfil do produto, volume e preços especificados; e o plano de 
despesas comerciais, onde encontram-se os gastos relacionados com a atividade 
comercial da empresas, como salários e encargos dos profissionais da área de 
vendas, marketing, pesquisa de mercado, etc.   
De acordo com Santos e Sanvicente (1985, p. 43) “o orçamento de vendas 
constitui um plano das vendas futuras da empresa, para determinado período de 
tempo.” Ainda de acordo com os autores, “na elaboração do orçamento de vendas 
são consideradas variáveis de mercado consumidor, variáveis de produção, 
variáveis de mercado fornecedor e de trabalho e variáveis de recursos 
financeiros.” (SANTOS E SANVICENTE, 1985, p. 43) 
 Para Santos e Sanvicente (1985) as políticas de marketing abrangem 
quatro áreas fundamentais: preços, produtos, distribuição e propaganda. A 
política de preços utiliza-se basicamente de dois métodos, o de custo e o da 
concorrência; a política de produtos estabelece as decisões básicas quanto a 
inclusão, modificação, ou eliminação de produtos ou linhas de produtos; a política 
de distribuição define os caminhos que levarão os produtos do fabricante aos 
consumidores finais; e a política de propaganda define os produtos prioritários, as 
campanhas a serem feitas, os veículos a serem utilizados. 
 
2.2.1.6 Plano de suprimentos, produção e estocagem (PSPE) 
 
 Segundo Santos e Sanvicente (1985), o orçamento de produção é o 
principal instrumento para determinar as despesas em empresas industriais, 
consiste basicamente em um plano de produção para o período considerado, em 
sua elaboração estão implícitas decisões de grande impacto sobre a lucratividade 
da empresa e é de responsabilidade do responsável máximo pela área de 
produção, pois este dispõe de mais informações e a ele caberá sua execução.    
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 Frezatti (2000, p. 35) diz que plano de suprimentos, produção e estocagem 
(PSPE) “trata os estoque de produtos acabados, produtos em processo e 
matérias-primas, produção própria e/ou terceirizada, suprimentos de materiais e 
necessidade de mão de obra da organização.” Ainda segundo o autor, esta etapa 
consiste em disponibilizar os produtos que serão comercializados. A seguinte 
sequência é recomendada: 
 
 
FIGURA 2 – PLANO DE SUPRIMENTOS, PRODUÇÃO E ESTOQUES 
Fonte: Frezatti (2000, p. 91) 
 
 Frezatti (2000) destaca que o plano de produção, compra e estocagem 
depende ainda de alguns tópicos:  
 Definição dos dias de estoques de produtos acabados: que dependem 
de vários elementos entre eles estão a demanda, prazo de produção, 
natureza do produto, benefício da escala de produção, tipo de produção e 
custo de carregamento de estoques; 
 Análise do nível da capacidade instalada e necessidade de novos 
investimentos para atender a demanda: ao analisar o potencial de 
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terceirização da produção deve-se tratar de uma ação de longo prazo, 
sendo assim não se deve voltar exclusivamente para a rentabilidade da 
operação no sentido direto e as consequências que têm sobre o resultado 
também devem ser avaliadas; 
 Produtos em processo: em analogia aos produtos acabados, deveriam 
ser definidos os dias de consumo, que são influenciados pela racionalidade 
do lay out da planta, distanciamento entre as várias fontes de produção etc; 
 Materiais (matérias-primas e embalagens): depois do ajuste da 
capacidade por redução de produção ou aquisição de equipamentos, os 
materiais devem ser tratados de maneira análoga aos produtos acabados, 
ou seja, deve ocorrer a definição dos dias de estoques de materiais por 
cada tipo. Os estoques de matérias-primas e embalagem são definidos 
com base em variáveis, como tempo de espera, fornecedores, reposição 
do pedido. 
 Consumo de materiais: a partir da premissa de consumo de cada 
matéria-prima, são calculados os consumos por tipo de insumo. 
 Compras projetadas: após definição da quantidade necessária de cada 
insumo a ser comprada, a valorização de tais compras permite a obtenção 
dos valores que irão alimentar a conta de fornecedores, bem como 
apuração do ICMS. 
 Horas trabalhadas: essa fase consiste no cálculo do número de 
funcionários que produzirão as quantidades definidas de produtos. Com 
base premissas de consumo de mão de obra, as horas produtivas são 
calculadas a partir do indicador hora produtiva/hora trabalhada, identifica-
se o número necessário de pessoas que atendam o nível de produção. 
  
2.2.1.7 Plano de investimentos no ativo permanente 
 
 Frezatti (2000, p. 35) descreve que o plano de investimentos no ativo 
permanente “explicita os gastos que serão efetuados em movimentações 
(aquisições, vendas e baixas) referentes a ativos do permanente da organização.” 
 De acordo com Santos e Sanvicente (1985, p. 125), nessa etapa “se 
considera aquelas despesas incorridas com aquisições de máquinas ou veículos, 
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construções, modificações e transformações que tenham caráter de melhoria ou 
reposição da capacidade produtiva ou de prestação de serviços.” 
 Em relação ao significado do plano de investimento no ativo permanente, 
Frezatti (2000, p. 102) explica que: 
 
Plano de investimento no ativo permanente consiste na etapa em que 
são consolidadas as decisões de investimento da organização. Caso o 
plano estratégico tenha sido desenvolvido de maneira adequada, além 
dês definições missão, objetivos e estratégias, os planos de longo prazo 
referentes a investimentos em Ativo Permanente, Recursos Humanos, 
Pesquisa e desenvolvimento também são elaborados. 
 
2.2.1.8 Plano de recursos humanos 
 
 Segundo Frezatti (2000, p. 35), o plano de recursos humanos “deve tratar 
os elementos referentes aos recursos humanos na organização, desde a estrutura 
organizacional, o preenchimento dessa estrutura, movimentações de funcionários, 
remuneração, treinamento, admissões e desligamentos (...)” 
 Para Frezatti (2000, p. 104), o plano de recursos humanos: 
 
Deve ser elaborado concomitantemente com o Plano de Marketing e o 
PSPE (Planos de Suprimentos, Produção e Estocagem). Deve refletir 
não apenas quantitativamente, mas também qualitativamente, a visão de 
negócios da empresa no que se refere aos Recursos Humanos, dentro 
do detalhamento de unidades de negócios, centros de resultados e 
mesmo centros de custos da organização. 
   
2.2.1.9 Etapa Financeira 
 
 Essa etapa do plano corresponde às demonstrações financeiras que são 
disponibilizadas e a análise global é viabilizada. Sua função consiste em permitir 
que todas as decisões tomadas nos vários subplanos sejam transformadas em 
um único denominador, no caso, o monetário gerando demonstrações como 
balanço patrimonial, a demonstração de resultados e o fluxo de caixa projetados. 
Com base nesses demonstrativos, tendo como objetivo identificar a adequação 




2.2.2 Tipos de Orçamento 
  
 A empresa pode escolher entre os vários tipos de orçamento que mais se 
adapte aos seus objetivos, os tipos de orçamento existentes são: Contínuo, Base 
Zero (OBZ), Flexível, Por Atividades e Perpetuo. 
 
2.2.2.1 Orçamento contínuo 
  
 Orçamento tende a ter um ciclo orçamentário anual, porém um ano pode 
ser um período muito longo para se planejar dependendo do tipo da empresa. 
Empresas de tecnologia, por exemplo, apresentam problemas com planejamento 
anual, em razão das rápidas mudanças tecnológicas e ciclo de vidas dos produtos 
muito curtos. (LUNKES, 2000) 
Segundo Lunkes (2000, p. 83): 
 
O orçamento Contínuo é baseado em um prazo movente que se estende 
em função de um período fixo. Quando um período termina, outro é 
acrescentado ao final do ciclo. Esse orçamento geralmente é elaborado 
em 12 meses. Quando o mês atual termina, outro é acrescentado no 
futuro. 
 
De acordo com Lunkes (2000), o orçamento contínuo pode ser revisado e 
reprojetado mensalmente, com o abandono dos dados do mês encerrado e 
adição das novas projeções para os meses futuros, e tem três grandes 
vantagens, facilita orçar períodos menores, incorporação de novas variáveis e 
resulta em um orçamento mais preciso e detalhado. 
 
 
2.2.2.2 Orçamento base zero (OBZ)  
 
 Conforme Lunkes (2000), o orçamento base zero não possui uma visão 
tradicional como a dos outros orçamentos, também não possui a idéia de 
orçamento incremental, que considera os dados do ano anterior mais um 
adicional e sim projeta todas as peças como se estivessem sendo compiladas 
pela primeira vez. 
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 De acordo com Lunkes (2000, p. 102), “A principal desvantagem do 
orçamento base zero é o tempo de elaboração (...) em virtude de que os gastos 
devem ser justificados e aprovados.” Diz ainda que “uma das vantagens do OBZ é 
que pode ser implementado em qualquer organização com ou sem fins lucrativos, 
em atividades industriais, comerciais e de serviço. 
 
2.2.2.3 Orçamento flexível 
 
 Para Lunkes (2000, p. 107) “O orçamento flexível propicia a necessidade 
de maior participação dos membros da organização. Somente com o nível de 
informação é possível uma aplicação do orçamento flexível com sucesso.” Em 
parte das empresas o nível de informação que possuem dos seus demonstrativos 
financeiros nem sempre são suficientes para aplicação do orçamento flexível, 
sendo este, um dos fatores das empresas buscarem uma melhor eficácia da 
apresentação de seus demonstrativos. 
Segundo Lukens (2000, p. 115): 
 
A análise de cada variação é importante para melhorar o controle e a 
avaliação do desempenho. Por meio do orçamento flexível, as variações 
são analisadas e compreendidas pelos colaboradores da empresa. A 
clareza e a participação na elaboração do orçamento direcionam a 
empresa a atingir os objetivos globais.  
  
Neste caso, é necessário que dentro das empresas o nível de 
comprometimento de seus colaboradores é imprescindível para que as análises 
sejam compreendidas e analisadas com clareza.   
 
2.2.1.4 Orçamento por atividades (ABB) 
 
 Ao elaborar um orçamento por atividade em empresas, é necessário 
primeiramente definir alguns conceitos básicos, tais como: o processo, os 
recursos, as atividades, as tarefas e os direcionadores e a relação entre ambos. O 
orçamento por atividades integra as diversas atividades da empresa, já que 
depende da participação de todos os empregados em sua elaboração, visando 
melhorar a gestão dos processos. (LUNKES, 2000, p. 121) 
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 Segundo Lunkes (2000, p. 124): 
 
O orçamento por atividades é mais amplo e conecta-se com outras 
funções da administração. Além de ser parte do sistema de custos, é 
parte do processo de planejamento estratégico global, como também do 
sistema de controle que monitora as operações de um período 
específico. 
 
Diante das questões teóricas que envolvem o orçamento, tais como sua 
utilização como ferramenta de planejamento e controle, sua estrutura que pode 
ser de maneira flexível ou rígida, complexa ou simplificada, centralizada ou 
participativa, percebe-se a importância desse instrumento. Portanto, na seção 
seguinte serão apresentadas a metodologia e classificação metodológica do 
estudo de caso que procura propor um modelo orçamentário para uma empresa 

























 A metodologia de pesquisa, para Minayo (2003), é o caminho do 
pensamento a ser seguido. Ocupa um lugar central na teoria e trata-se 
basicamente do conjunto de técnicas a ser adotado para construir uma realidade. 
A pesquisa é, assim, a atividade básica da ciência na sua construção da 
realidade. 
 Segundo Cooper e Shindler (2003, p. 128), a metodologia cientifica é 
definida como: “Meios importantes para assegurar a verdade, embora essa 
verdade possa não ser permanente nem duradoura”.  
 Para Collins e Hussey (2005), metologia refere-se à maneira global de 
tratar um processo de pesquisa, da base teórica à coleta e análise dos dados. A 
metodologia segundo os autores, interessa-se pelas seguintes questões: Por que 
você coletou determinados dados? Que dados você coletou? De onde você os 
coletou? Quando você os coletou? Como você os coletou e como você os 
analisará? 
Para Malhotra (2001), a concepção de pesquisa é uma estrutura ou planta 
para a realização do projeto de pesquisa. Nela são detalhados os procedimentos 
necessários à obtenção das informações indispensáveis para a solução de 
problemas. 
 De acordo com Cooper e Schindler (2003), uma pesquisa está sempre 
direcionada para a resolução de um problema. Segundo os autores, os problemas 
relacionados nas organizações nem sempre são negativos, podendo ter caráter 
positivo por exemplo: para a obtenção de informação no caso em que a empresa 
deseja ampliar os negócios. Em qualquer dos casos, a pesquisa tem por objetivo 
a solução de problemas. 
Para Oliveira (2001), a pesquisa tem como objetivo o estabelecimento de 
uma série de compreensões buscando descobrir as respostas para as indagações 
e questões que emergem do conhecimento humano. Pesquisar significa “planejar 
cuidadosamente uma investigação de acordo com as normas de Metodologia 
Científica, tanto de forma como de conteúdo.” (OLIVEIRA, 2001, p. 118) 
De acordo Collins e Hussey (2005), não há um consenso na literatura 
sobre a definição de pesquisa, todavia, segundo os autores, dentre muitas 
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definições parece existir consenso no seguinte sentido: a pesquisa é um processo 
de investigação e de pesquisa, é sistemática e metódica e contribui para 
aumentar o conhecimento. 
Conforme os autores, o pesquisador deve ser sistemático e usar métodos 
adequados para a coleta e análise dos dados. Uma pesquisa deve tratar de um 
problema, chamado de problema da pesquisa. A pesquisa tem como principais 
objetivos, revisar e sintetizar os conhecimentos existentes, investigar uma 
situação ou problema, fornecer informação para a solução de um problema, 
analisar e explorar questões gerais, construir ou criar novos procedimento ou 
sistemas, explicar novos fenômenos, gerar novos conhecimentos. 
Para Gil (1999, p. 46), “embora as pesquisas geralmente apontem para 
objetivos específicos, estas podem ser classificadas em três grupos: estudos 
exploratórios, descritivos e explicativos”. 
 
3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
 “Com o intuito de identificar procedimentos metodológicos aplicáveis às 
ciências sociais, particularmente à Contabilidade, observou-se que diversas 
tipologias de delineamentos de pesquisa são preconizadas por diferentes 
autores.” (BEUREN, 2008, p.77) 
 
3.1.1 Quanto a Abordagem do Problema 
  
 A abordagem do problema desta pesquisa será qualitativa, pois segundo 
Richardson (1999 apud BEUREN 2008, p. 92), “a abordagem qualitativa não 
emprega um instrumento estatístico como base do processo de análise do 
problema”, o que se aplica a este caso. 
Segundo Minayo (2003, p. 16), a pesquisa qualitativa: 
 
Trata-se de uma atividade da ciência que visa a construção da realidade, 
mas que se preocupa com as ciências sociais em um nível de realidade 
que não pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crenças, 
valores, significados e outros construto profundos das relações que não 




 A pesquisa qualitativa tem características de pesquisa não-estruturada, 
baseada em amostragens, proporcionando ao pesquisador, visualisar e 
compreender o contexto de um problema. “Pesquisa Qualitativa – Metodologia de 
pesquisa não-estruturada, exploratória, baseada em pequenas amostras, que 
proporciona insights e compreensão do contexto do problema”, (COOPER E 
SCHINDLER, 2003, p. 155). 
De acordo com Godoy (1995), a pesquisa qualitativa não tem a finalidade 
de enumerar e/ou medir os elementos estudados, nem se utiliza de instrumentos 
estatísticos para o tratamento e análise dos respectivos dados. Nessa concepção 
de pesquisa são utilizados dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos 
sobre a situação estudada, que proporciona ao pesquisador compreender os 
fenômenos segundo a perspectiva dos participantes da situação em estudo. 
Conforme Beuren (2008, p. 92), em relação a abordagem qualitativa como 
tipologia de pesquisa: 
 
Na Contabilidade, é bastante comum o uso da abordagem qualitativa 
como tipologia de pesquisa. Cabe lembrar que, apesar de a 
Contabilidade lidar intensamente com números, ela é uma ciência social, 
e não uma ciência exata como alguns poderiam pensar, o que justifica a 
relevância do uso da abordagem qualitativa. 
 
Para Hair Jr et al. (2005, p. 100), “os dados qualitativos representam 
descrições de coisas sem a atribuição direta de números. Os dados qualitativos 
geralmente são coletados utilizando-se algum tipo de entrevista não-estruturada.” 
De acordo os autores, os dados qualitativos, tendem a ser subjetivos, significando 
que o administrador deve ter a interpretação própria do texto ou imagens que 
representam a pesquisa.  
 
3.1.2 Quanto aos Objetivos da Pesquisa 
 
 A pesquisa quando aos objetivos será realizada de forma descritiva, tendo 
em vista que de acordo com Gil (1999 apud BEUREN, 2008, p. 81), “a pesquisa 
descritiva tem como principal objetivo descrever características de determinada 
população ou fenômeno ou o estabelecimento de relação entre as variáveis. E, 
segundo Andrade (2002 apud BEUREN, 2008, p. 81) “a pesquisa descritiva 
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preocupa-se em observar os fatos, registrá-los, analisá-los, classificá-los e 
interpretá-los, e o pesquisador não interfere neles”. 
Para Oliveira (2001, p. 114), a pesquisa descritiva é “um tipo de estudo que 
permite ao pesquisador a obtenção de uma melhor compreensão do 
comportamento de diversos fatores que influenciam determinado fenômeno”. 
Collins e Hussey (2005) defendem que a pesquisa descritiva trata de 
descrever o comportamento dos fenômenos. Essa pesquisa é utilizada para 
identificar e obter informações sobre as características de um determinado 
problema ou questão. Para os autores esse tipo de pesquisa pode responder 
questões como: Qual a txa de absenteismo de uma organização? O que sentem 
os trabalhadores, diante de um determinado fato ou uma certa situação? Quais 
são as qualificações de grupos diferentes de empregados? Defendem ainda que, 
a pesquisa exploratória assim como a analítica são continuação da pesquisa 
descritiva.  
 
3.1.3 Quanto aos Procedimentos 
 
Nesse item são apresentados os procedimentos utilizados para as coletas 
de dados desse trabalho, que após a coleta, foram tabulados e analisados. 
Para Gil (1999 apud BEUREN, 2008, p. 83) “Os procedimentos na 
pesquisa científica referem-se à maneira pela qual se conduz o estudo e portanto, 
se obtêm os dados”.  Ainda segundo o autor, as tipologias dessas pesquisas 
podem ser classificadas como estudo de caso, de levantamento, bibliográfica, 
documental participante e experimental. 
 Os tipos de pesquisa utilizados no decorrer desse estudo foram: 
bibliográfica, estudo de caso, documental e participativa. 
 
3.1.3.1 Pesquisa bibliográfica 
 
 Como fonte de pesquisa será utilizado livros e artigos científicos e 
portanto trata-se de pesquisa bibliográfica. 
 Gil (1999 apud BEUREN, 2008, p. 87), explica que “a pesquisa 
bibliográfica é desenvolvida mediante material já elaborado, principalmente livros 
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e artigos científicos.” Ainda segundo o autor, apenas estudos baseados em 
pesquisas exclusivamente desenvolvidas através de fontes bibliográficas podem 
ser consideradas confiáveis. 
 Segundo Vergara (2000, p. 48), pesquisa bibliográfica é “o estudo 
sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas 
jornais, redes eletrônicas, isto é, material acessível ao público em geral.” 
 Para Beuren (2008, p. 87), em relação a pesquisa bibliografica: 
 
O material consultado na pesquisa bibliográfica abrange todo referencial 
já tornado público em relação ao tema de estudo, desde publicações 
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, 
dissertações, teses, entre outros. Por meio dessas bibliografias reúnem-
se conhecimentos sobre a temática pesquisada. Com base nisso é que 
se pode elaborar o trabalho monográfico, seja ele em uma perspectiva 
histórica ou com o intuito de reunir diversas publicações isoladas e 
atribuir-lhes uma nova leitura.  
 
 Todo estudante, ao elaborar seu trabalho acadêmico, utiliza este tipo de 
pesquisa, tendo em vista a necessidade de um referencial teórico de fonte 
confiável. 
 
3.1.3.2 Estudo de caso 
 
 A classificação desse estudo como estudo de caso, deve-se por tratar de 
um estudo em uma empresa específica, verificando a viabilidade de aplicação ou 
não de uma teoria contábil, nesse caso o orçamento empresarial. 
 De acordo com Beuren (2008, p. 84), “A pesquisa tipo estudo de caso 
caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado de um único caso.” Ainda 
conforme a autora, “Percebe-se que esse tipo de pesquisa é realizado de maneira 
mais intensiva, em decorrência de os esforços dos pesquisadores concentrarem-
se em determinado objeto de estudo.” 
 Gil (1999 apud BEUREN, 2008), salienta que o estudo de caso caracteriza-
se por um estudo profundo de um ou mais objetos possibilitando o conhecimento 
amblo e detalhado do mesmo. Assim, o pesquisador tem a oportunidade de 




3.1.3.3 Pesquisa documental 
  
 Este estudo utilizará como fonte de pesquisa documentos apresentados 
pela empresa estudada, relátorios, controles, planilhas, e portanto pode ser 
classificada como pesquisa documental. 
 A pesquisa documental pode ser confundida com a pesquisa bibliográfica 
por terem características parecidas, porém se diferem quanto a natureza das 
fotes. Para Beuren (2008, p. 134), “(...) a característica da pesquisa documental é 
que a fonte de coleta de dados está restrita a documentos, escrito ou não, 
constituindo o que se denomina de fontes de fontes primárias.” 
 Segundo Gil (1999 apud BEUREN, 2008, p. 89): 
 
A pesquisa bibliográfica utiliza-se principalmente das contribuições de 
vários autores sobre deteminada temática de estudo, já a pesquisa 
documental baseia-se em mateirais que ainda não receberam um 
tratamentoanalitico ou podem ser reelaborados de acordo com os 
objetivos da pesquisa.  
 
 De acordo com Silva e Grigolo (2002 apud BEUREN, 2008), a pesquisa 
documental baseia-se em materiais que não foram analisados profundamente, 
esse tipo de pesquisa busca selecionar, tratar e interpretar a informação bruta. 
 A pesquisa documental pode ser classificada em dois tipos: fontes de 
primeira mão e fontes de segunda mão, segundo Gil (1999 apud BEUREN, 2008), 
documentos de “primeira mão” são aqueles que não receberam algum tipo de 
tratamento analítico, documentos oficiais, reportagens de jornal, contratos, filmes 
por exemplo, e os documentos de “segunda mão” são os que de alguma forma já 
foram analisados, relatórios de pesquisa, relatórios de empresas, tabelas 
estatísticas, entre outros. 
 
3.1.3.4 Pesquisa participante 
  
 A pesquisa participante caracteriza-se pela interação entre os 
pesquisadores e os investigados, por se tratar de uma empresa do grupo onde a 
pesquisadora trabalha, haverá a possibilidade da aplicação prática do estudo, 
este ficou portanto classificado como uma pesquisa participante. 
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 Segundo Beuren (2008, p. 90), “A pesquisa participativa valoriza muito a 
experiência profissional, tanto dos pesquisadores como dos pesquisados. Isso lhe 
confere uma característica interessante, que é a possibilidade de aplicação 
prática que está sendo investigada. Ainda de acordo com a autora, quanto maior 
a participação e maior a interação entre pesquisadores e investigados, melhor 
será o resultado do estudo. 
 Para Beuren (2008, p. 91), a pesquisa participante é utilizada nas ciências 
sociais, mais precisamente na Contabilidade, principalmente quando há grande 




 A empresa escolhida como objeto de estudo é do ramo de prestação de 
serviço em Tecnologia da informação situada em Curitiba, primeiramente será 
verificado qual (is) o (os) tipos de orçamento que seriam mais aplicáveis nesta 
empresa, após esta definição terá início a fase de elaboração e apresentação da 
proposta do orçamento mais adequado, prevê-se inicialmente um período de 6 
(seis) meses para esse processo. 
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4 ESTUDO DE CASO 
 
 Assim como descrito anteriormente, o presente estudo busca demonstrar a 
utilização do orçamento empresarial e sua eficácia como instrumento de 
planejamento e controle, e propõe a implantação de orçamento em empresa 
prestadora de serviços em tecnologia da informação. 
 Neste contexto, esta seção tem por objetivo apresentar os resultados 
obtidos por meio da pesquisa descrita. 
 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
Foram analisados os demonstrativos de resultado do ano de 2011 de uma 
empresa de pequeno porte, enquadrada no Simples Nacional, prestadora de 
serviços de tecnologia da informação, estabelecida em Curitiba, há 
aproximadamente 5 (cinco) anos no mercado, atua principalmente  com empresas 
públicas, tendo como principais serviços o desenvolvimento de softwares e 
aplicativos. 
A referida empresa possui 14 (quatorze) funcionários, sendo 1 (um) diretor 
geral, 4 (quatro) gerentes, 1 (um) vendedor externo, 1 (um) assistente 
administrativo, 1 (um) auxiliar administrativo, 1 (um) líder técnico, 1 (um) 
desenvolvedor de web, 1 (um) programador PHP, 2 (dois) analistas de sistemas e 
1 (um) tester. O Organograma a seguir, representa graficamente a estrutura 
hierárquica da empresa estudada. 
 
 
FIGURA 3 – ORGANOGRAMA DA EMPRESA TECNOLÓGICA 
Fonte: Elaborada pela autora. 
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Justamente por ser uma empresa de pequeno porte, o orçamento pode ser 
um instrumento útil para uma perspectiva de crescimento da organização, já que 
a mesma pretende expandir seus negócios, possivelmente para o exterior, e 
dobrar sua receita em relação a 2011.    
 
4.2 PREMISSAS ORÇAMENTÁRIAS 
 
Baseado nas características da empresa são estabelecidas algumas 
premissas, a saber: 
 As premissas são baseadas em um cenário otimista, com aumento da 
recita bruta em 12%, considerando que o mercado está em crescimento. 
 
 
FIGURA 4 – ORÇAMENTO DE VENDAS – CENÁRIO OTIMISTA 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
  Para o cenário pessimista será considerado um valor da receita bruta 
proporcional a 15% a menos.  
 
 
FIGURA 5 – ORÇAMENTO DE VENDAS – CENÁRIO PESSIMISTA 
Fonte: Adaptada pela autora. 
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FIGURA 6 – ORÇAMENTO DE VENDAS – CENÁRIO MAIS PROVÁVEL 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
 Os salários de todos os funcionários que são fixos, poderá ocorrer 
mudanças futuramente e os funcionários dos departamentos Comercial e 
Desenvolvimento, que estão diretamente ligados aos projetos, passarão a 
receber comissão sobre o faturamento após a finalização e entrega de 
cada projeto. 
 A diretora recebe um pro labore de R$ 4.000,00. 
 As despesas operacionais foram consideradas da seguinte forma: 
o Despesas com ordenados – aumento de 74% em relação à média 
dos últimos 12 meses, em decorrência do aumento da demanda e 
consequentemente da necessidade da contratação de novos 
profissionais mais qualificados. A média foi de R$ 19.501.  
o Despesas com encargos e provisões trabalhistas – também tiveram 
aumento, proporcional ao aumento das despesas com ordenados 
por estarem diretamente ligados. 
o Despesas com aluguel – aumento anual de 9% em janeiro, possível 
reversão em financiamento, tendo em vista que a proprietária da 
empresa esta buscando um imóvel para compra. 
o Despesas com água e esgoto – manteve-se o valor da média dos 
últimos 12 meses de R$ 77,40. 
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o Despesas com telefone e internet – aumento de 15% levando em 
consideração o aumento na prospecção de clientes. 
o Despesas com energia elétrica – aumento de 20% considerando o 
aumento de funcionários. 
o Despesas com seguros – manteve-se o valor da média dos últimos 
12 meses de R$ 248,00. 
o Despesas com viagens e representações – considerando os gastos 
no valor de R$ 1.500,00 por semana para o consultor de licitação, o 
valor mensal passa a ser de R$ 6.000,00. 
o Despesas com estacionamento – este valor foi apurado 
considerando um custo médio de R$ 10,00 o período em 20 dias 
(úteis). 
o Despesas com material de expediente – aumento de 20% em 
relação à média dos últimos 12 meses passando a R$ 502,00. 
o Despesas com serviços de terceiros – foi considerado o valor de 
R$8.500,00, pois em dois meses ocorreram aumentos significantes 
para essa despesa afetando a média dos últimos 12 meses de 
R$11.482,00. 
o Despesas com associação de classe – manteve-se o valor da média 
dos últimos 12 meses de R$ 244,00. 
o Despesas com segurança e vigilância – aumento de 9% em relação 
a média dos últimos 12 meses, considerando o mesmo percentual 
de aumento do período anterior. 
o Despesas com IPTU – aumento de 11% em relação a média dos 
últimos 12 meses, considerando o mesmo percentual de aumento 
do período anterior, poderá ocorrer alteração em decorrência de 
possível aquisição de imóvel. 
o Despesas com manutenção e reparos – aumento de 20% em 
relação à média dos últimos 12 meses de R$ 105,00. 
o Despesas com depreciação e amortização – considerou-se gasto 
médio de R$ 3.118,00, em decorrência do aumento do imobilizado 





FIGURA 7 – ORÇAMENTO DESPESAS OPERACIONAIS 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
 As despesas financeiras foram consideradas da seguinte forma: 
o Despesas bancárias – provisionou-se um gasto de R$ 85,60 com 
manutenção, R$ 132,40 tarifas referentes à cobrança de boletos e 
R$ 50,00 demais tarifas, totalizando R$ 268,00. 
o Juros e Multas – considerou-se um valor irrisório de R$ 1,00, pois 
não ocorreu orçamento para essa despesa. 
 
 
FIGURA 8 – ORÇAMENTO DESPESAS FINANCEIRAS 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
Como citado anteriormente, a etapa financeira corresponde às 
demonstrações financeiras que são disponibilizadas e a análise global é 
viabilizada. Permite que as decisões tomadas sejam projetadas e visualizadas 
através da demonstração de resultados e do fluxo de caixa. 
Para verificar a viabilidade do orçamento, foram projetados os 
demonstrativos de resultado do exercício e o fluxo de caixa considerando os três 
cenários, o otimista, o pessimista e o moderado conforme apresentado nas 
figuras a seguir. 
 As projeções dos demonstrativos de resultado do exercício consideraram: 
o Para o cenário otimista – aumento da receita em 12%, totalizando 




FIGURA 9 – DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCÍCIO PROJETADO 
– CENÁRIO OTIMISTA. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
o Para o cenário pessimista – redução da receita em 15%, totalizando 
um lucro líquido de R$ 373.381,00, ao final do período. 
 
 
FIGURA 10 – DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCÍCIO 
PROJETADO – CENÁRIO PESSIMISTA. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
o Para o cenário moderado - manteve-se a média dos últimos 12 




FIGURA 11 – DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCÍCIO 
PROJETADO – CENÁRIO MODERADO. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
 As projeções do orçamento de fluxo de caixa para o cenário otimista 
consideraram: 
o Recebimentos de vendas – 80% referente a implantações de 
projetos à vista e 20% referente à manutenção e treinamento 
parcelado em 2 vezes. 
41 
 
o Fornecedores – aumento de 10% em relação à média dos últimos 12 
meses, em decorrência do aumento nas vendas. 
o Salários – aumento de 74% em relação à média dos últimos 12 
meses, em decorrência da necessidade de novas contratações. 
o Encargos – aumento em decorrência da necessidade de novas 
contratações. 
o Custos Fixos – valor total das despesas administrativas. 
o Impostos – aumento de 12%, sendo proporcional ao aumento da 
receita bruta. 
o Investimentos – valor correspondente a 10% do total das entradas. 
 
 
FIGURA 12 – ORÇAMENTO FLUXO DE CAIXA – CENÁRIO OTIMISTA. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
 As projeções do orçamento de fluxo de caixa para o cenário pessimista 
consideraram: 
o Recebimentos de vendas – 80% referente a implantações de 
projetos à vista e 20% referente à manutenção e treinamento 
parcelado em 2 vezes. 
o Fornecedores – redução de 10% em relação à média dos últimos 12 
meses, em decorrência do aumento nas vendas. 
o Salários e encargos – mantiveram-se os mesmos, pois não houve a 
necessidade de novas contratações. 
o Custos Fixos – valor total das despesas administrativas. 
o Impostos – redução de 15%, sendo proporcional a redução da 
receita bruta. 





FIGURA 13 – ORÇAMENTO FLUXO DE CAIXA – CENÁRIO PESSIMISTA. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
 As projeções do orçamento de fluxo de caixa para o cenário moderado 
consideraram: 
o Recebimentos de vendas – 80% referente a implantações de 
projetos à vista e 20% referente à manutenção e treinamento 
parcelado em 2 vezes. 
o Fornecedores – média dos últimos 12 meses no valor de 
R$16.145,00. 
o Salários e encargos – mantiveram-se os mesmos, pois não houve a 
necessidade de novas contratações. 
o Custos Fixos – valor total das despesas administrativas. 
o Impostos – média dos últimos 12 meses no valor de R$ 41.029,00. 
o Investimentos – valor correspondente a 10% do total das entradas. 
 
 
FIGURA 14 – ORÇAMENTO FLUXO DE CAIXA – CENÁRIO MODERADO. 
Fonte: Adaptada pela autora. 
 
4.3 PROPOSTA DE ORÇAMENTO 
 
 Esta proposta de orçamento consiste em três etapas principais baseadas 
nas premissas anteriores, o orçamento da folha de pagamento, orçamento das 
despesas totais e orçamento consolidado anual. Conforme será apresentado nas 
figuras a seguir.  
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 No orçamento da folha, projetaram-se os gastos mensais com salários 
fixos, salários variáveis - caso ocorram, encargos e provisões, considerou-se 
também as despesas com vale transporte e alimentação. 
 Essa planilha possibilita a visualização separadamente de cada despesa 
com ordenados além do percentual correspondente ao total por função. 
 
FIGURA 15 – ORÇAMENTO FOLHA DE PAGAMENTO 






 No orçamento das despesas, projetaram-se os gastos mensais com as despesas administrativas, despesas financeiras e 
despesas com ordenados. 
 Essa planilha deve ser alimentada mês a mês de acordo com os gastos descritos, possibilitará a visualização do orçado 
do realizado. Possibilitará também realizar o fechamento mensal verificando se os valores lançados no orçamento estão de 
acordo com os valores lançados na contabilidade. Além verificar o percentual de distorção entre o orçado e o realizado. 
 
 
FIGURA 16 – ORÇAMENTO DESPESAS 





No orçamento cosolidado a base é praticamente a mesma do orçamento 
das despesas, porém apresenta os valores acumulados dos 12 meses, além da 
receita acumulada e o lucro, tanto do orçado como do realizado. Apresenta 
também o percentual da variação anual do orçado para o realizado. 
 
 
FIGURA 17 – ORÇAMENTO CONSOLIDADO 








5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 Visando atender os objetivos da organização, e consolidar o aprendizado 
da aluna do curso de especialização em Contabilidade e Finanças da 
Universidade Federal do Paraná, o trabalho foi desenvolvido buscando propor a 
uma empresa prestadora de serviços em tecnologia da informação a utilização do 
orçamento como ferramenta que a auxilie na tomada de decisões. Conceitos 
estes, entendidos após a apreciação e estudos de bibliografias respeitadas sobre 
o assunto abordado, onde demonstrou perfeitamente que o orçamento 
empresarial pode ser aplicado em uma empresa prestadora de serviço, desde que 
devidamente implementado e gerenciado com o fim de buscar resultados para 
esse tipo de organização. 
 Os estudos foram concentrados na empresa “Tecnológica”, onde  
ocorreram levantamento de dados contábeis e financeiros e informações sobre as 
operações atuais, visando descobrir quais são as práticas adotadas para 
gerenciamento e controle dos processos e resultados esperados, como são 
definidos os processos, como esta organizada a estrutura da empresa. Norteados 
com as informações coletadas, os estudos foram desenvolvidos visando a 
aplicação dos conceitos evidenciados nos parágrafos anteriores, contemplando a 
elaboração do orçamento empresarial. 
 O trabalho teve como propósito, elaborar uma proposta de implantação de 
Orçamento em Empresa Prestadora de Serviços de Tecnologia da Informação.  E 
após analisar dentre os tipos de orçamento o que seria mais aplicável, verificou-
se que seria o orçamento empresarial, e que este deveria ser elaborado de forma 
flexível. Ao descrever as fases do orçamento percebeu-se a necessidade de 
alguns ajustes tendo em vista que a empresa é uma prestadora de serviços e, 
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